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Résumé :  
L’apprentissage organisationnel est appréhendé comme «  la différence consciente ou 
mesurable entre les stimuli reconnus, les réponses et comportements potentiels et/ou leurs 
règles d’association chez certains membres de l’organisation  » [Romelaer, 1998:173]. Ce 
phénomène complexe peut être analysé par l’étude parallèle du concept de création de sens. Si 
la théorie de Weick est plus un cadre conceptuel qu’une théorie testable, les concepts qu’il 
met en avant sont des outils puissants permettant d’expliquer le bon fonctionnement d’une 
organisation ou ses échecs. En étudiant le phénomène d’apprentissage organisationnel au sein 
d’un cabinet de courtage en assurances, le concept de création de sens nous a ainsi paru d’une 
grande importance afin d’expliquer l’arrivée et les blocages en termes d’apprentissage 
organisationnel. Cette étude a été menée sur une période de six mois au travers d’entretiens, et 
d’une observation participante périphérique. Le dirigeant étant confronté à des difficultés dans 
l’obtention d’un apprentissage organisationnel, nous avons utilisé l’approche clinique pour 
effectuer notre recherche. Deux résultats principaux ont ainsi émergé de notre étude. 
D’abord, nous avons pu constater que la création de sens et l’apprentissage organisationnel 
sont intimement liés en termes de temporalité dans l’organisation. Cela nous a permis de 
revisiter le modèle d’apprentissage organisationnel selon Charreire-Petit et de mettre en 
évidence les phases de sensemaking, d’abord individuel, puis au sein du groupe, et enfin au 
sein de l’organisation, dans les phases amont du processus d’apprentissage. Nous avons 
également identifié deux leviers de création de sens au sein de l’organisation étudiée. Le 
dirigeant semble avoir un double impact sur ce processus  : son activité, recherchant la 
création de sens, semble en contrepartie étouffer les membres de l’équipe et les empêcher de 
résoudre l’ambiguïté issue de la confrontation avec la réalité. Il restreint ainsi partiellement 
les possibilités de création de sens. Aussi, nous avons pu voir que les contraintes externes 
peuvent modifier les schémas mentaux des acteurs et permettre une création de sens. Ces deux 
leviers de création de sens sont ainsi deux facteurs permettant l’établissement d’une « attitude 
propice » à l’apprentissage organisationnel. 
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L’apprentissage organisationnel est un phénomène complexe qui, malgré le nombre important 
de recherches et de publications qui lui ont été consacrées, pose toujours de sérieux problèmes 
autant pratiques (comment parvenir à l’apprentissage) que théoriques (définition, 
identifications des mécanismes générateurs, etc.). Au-delà des apprentissages instinctifs [Le 
Ny, 2005] certaines organisations tentent de stimuler ce processus pour parvenir à toutes 
sortes d’objectifs : reingeneering, lancement de produits innovants, programmes qualité et 
certification, etc. Ce processus, défini comme « la différence consciente ou mesurable entre 
les stimuli reconnus, les réponses et comportements potentiels et/ou leurs règles d’association 
chez certains membres de l’organisation  » [Romelaer, 1998:173] entre deux moments 
distincts, est donc au cœur de nombreux défis lancés aux entreprises modernes. Nous devons 
ainsi nous efforcer de mieux le comprendre pour pouvoir le gérer. 
La littérature en sciences de gestion traitant du sens abonde elle aussi. Si l’hégémonie de Karl 
Weick sur ce pan de la littérature est évidente, de nombreux auteurs s’inspirent de ses pensées 
pour développer des idées originales. Le sens, activité mentale des individus structurant 
mentalement ce qu’ils perçoivent, permet d’éclairer certains phénomènes tels que 
l’apprentissage organisationnel [Thomas, Sussland & Hendersen, 2001], cas que nous allons 
traiter dans cette communication. Le sens créé par les individus au travail, et donc la 
représentation que chacun donne à son travail, est ainsi au cœur de la vie des organisations et 
de la gestion des ressources humaines. 
C’est dans cette optique que nous posons la question de savoir pourquoi la création de sens est 
importante pour l’apprentissage organisationnel. Nous exposerons ainsi dans un premier 
temps les liens identifiés entre apprentissage organisationnel et sensemaking à travers l’étude 
de la théorie. Nous tenterons dans une seconde partie de montrer ce lien par l’étude d’un 
projet de formation collective au sein d’une entreprise de courtage en assurances. Notre 
démarche permet de mettre en évidence dans quelles mesures l’étude d’un cas concret permet 
l’utilisation des concepts de Weick, élaborés à partir de données de seconde main [Giroux, 
2006]. 
1. L’apprentissage  organisationnel  et la création de sens : des 
perspectives croisées 
1.1. Apprentissage  organisationnel 
L’apprentissage organisationnel est un thème qui a été largement traité en sciences de gestion. 
Ce terme est apparu formalisé pour la première fois en 1958 [Simon & March], ce qui montre 
que les sciences de gestion s’y intéressent de longue date. Ainsi, en mars 2006, la base de 
données Proquest ABI, recensant les articles de revues en langue anglaise principalement, 
recense 4200 articles comprenant le terme « organizational learning » dans la notice ou le 
résumé, dont plus de 3400 dans des revues académiques. Au-delà d’une synthèse de 
l’ensemble des travaux réalisés dans le domaine qui nous paraîtrait hasardeuse, nous 
souhaitons présenter les écrits majeurs qui fondent notre raisonnement. 
1.1.1.  De l’apprentissage individuel à l’apprentissage organisationnel 
L’apprentissage individuel est un phénomène complexe. Les dernières avancées en 
neurosciences permettent de mieux comprendre le rôle des mécanismes biologique à l’œuvre 
lors de ce processus. La définition de Romelaer [1998] (voir supra), peut s’appliquer à 
l’apprentissage individuel en ne retenant ce phénomène que sur un individu donné. 
Au niveau organisationnel la définition de Romelaer [1998] nous permet de mettre l’accent 
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•  l’apprentissage n’est pas obligatoirement général, il peut ne concerner que certains 
individus dans l’organisation ; 
•  les différences existantes peuvent être dues soit à un changement dans le contenu des 
éléments mentaux soit à une différence d’agencement de ces éléments, soit à un 
changement du processus de perception des éléments ; 
•  l’apprentissage, phénomène mental, peut être perçu grâce au comportement des 
individus concernés. 
Autrement dit, si dans le paradigme behavioriste, l’apprentissage organisationnel consiste en 
la modification du comportement des individus provenant de leur activité au sein de 
l’organisation, la vision cognitiviste envisage l’apprentissage organisationnel comme la 
modification des schèmes cognitifs individuels sous l’effet de l’organisation. La définition 
que nous avons retenue adopte une vision intégrative de ces points de vue. 
1.1.2.  Les types et ressorts  de l’apprentissage organisationnel 
L’apprentissage organisationnel peut être délibéré, au travers d’une réelle démarche 
volontaire de la part des membres d’une organisation, ou émergent, involontaire dans le cas 
d’effets connexes à l’activité de l’entreprise. Seule une «  attitude propice » est nécessaire 
[Koenig, 1997a]. De ce fait, l’apprentissage peut être normé ou non normé [Romelaer, 1998]. 
Dans le premier cas, une norme finale est établie comme objectif de l’apprentissage. Cette 
norme peut être de nature très différente  : volume d’un véhicule automobile [Charue & 
Midler, 1994], satisfaction des utilisateurs [Baroudi & Orlikowski, 1988], etc. L’apprentissage 
non normé suit en revanche un chemin moins formalisé, balisé par une intuition collective 
révisable continuellement. 
Au-delà de ces façons d’appréhender l’apprentissage, nous pouvons voir ce phénomène 
comme résultant de certains agencements et caractéristiques organisationnels. Ainsi, Koenig 
[1994, 1997a] distingue trois voies pour provoquer l’apprentissage : la greffe, l’accumulation 
de savoir, levier le plus courant d’apprentissage organisationnel [Fiol & Lyles, 1985], et 
l’itération essai-erreur-correction, les résultats potentiels de l’apprentissage étant différents 
selon la voie choisie. 
Enfin, plusieurs auteurs se penchent sur les ressorts permettant de créer l’apprentissage 
organisationnel. L’interaction semble être un des facteurs les plus importants dans la 
découverte de nouveaux savoirs [Nonaka et Takeuchi, 1995], la transmission des savoirs 
[Senge, 1990], et un puissant moyen de surmonter les barrières de l’apprentissage 
organisationnel [Argyris, 1995]. Aussi, d’un point de vue plus psychologique, les émotions 
[De Koninck, 1998, 2000], l’intuition et l’imagination [Crossan, Lane & White, Weick, 1989] 
sont perçues comme des facteurs importants dans le processus d’apprentissage 
organisationnel. 
1.1.3.  Présentation du modèle d’apprentissage selon Charreire-Petit 
Le modèle proposé par Charreire-Petit [1995, 2002] s’inscrit dans l’apprentissage par projet, 
ou apprentissage en marchant [Koenig, 1997]. L’auteur se fonde sur une approche 
chronologique du processus d’apprentissage organisationnel au cours duquel cinq phases sont 
identifiées (Figure 1). 
La phase de découverte consiste à annoncer l’intention de développer un projet. Les acteurs 
sont ainsi conscients qu’il va falloir développer un apprentissage collectif pour mettre en 
place le projet. A travers la phase de mobilisation l’équipe en charge du projet présente aux 
acteurs du changement la structure formelle de direction du projet. Elle tente alors d’obtenir 
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cruciale car elle s’appuie surtout sur l’aspect psychologique du changement, dont on sait les 
réticences qu’il fait naître chez l’ensemble des acteurs [De Koninck, 1998, 2000]. 
La production d’expériences constitue le cœur du projet. Il s’agit de conduire le projet en 
fonction d’objectifs prédéfinis. La large gamme de situations rencontrées, centrées sur l’objet 
technique (cœur et raison d’être du projet), ou délocalisées, c’est-à-dire non directement 
inhérentes au projet en question permet le côtoiement d’apprentissages délibérés et émergents. 
 
Figure 1 : Modèle hybride dynamique de l’apprentissage 
 
 
Source : d’après Charreire-Petit, 1995, 2002 
 
La légitimation par la hiérarchie consiste en l’analyse des mutations de l’organisation, tant 
dans les pratiques que dans les schémas cognitifs qui les dirigent (théorie d’usage et professée 
[Argyris 1995]). Elle se caractérise par le discours du type « bilan du projet ». Enfin, la phase 
d’écartement / encodage permet d’inscrire dans les routines organisationnelles les pratiques 
retenues et d’en exclure celles qui ne donnent pas satisfaction. Il s’agit ainsi de modifier la 
mémoire organisationnelle en y inscrivant les connaissances tacites et explicites créées au 
travers du projet [Girod, 1995]. 
Le modèle développé par Charreire-Petit met en lumière l’aspect temporel nécessaire à la 
réalisation de l’apprentissage organisationnel. L’auteur décrit les phases d’un processus long 
et difficile mettant ainsi en évidence les obstacles à l’apprentissage organisationnel [Argyris, 
1995]. En outre, le modèle montre que l’apprentissage peut être réalisé hors du modèle 
d’itérations Essai-Erreur-Correction. Il est conçu comme un processus organisé et émergent 
accompagnant le changement organisationnel [Nonaka et Takeuchi, 1994]. 
Enfin, le modèle présente un fort atout en montrant qu’apprentissage en simple boucle et 
apprentissage en double boucle [Argyris & Schön, 1978] peuvent avoir lieu simultanément. 
Les expériences centrées sur l’objet permettent de mettre en œuvre un apprentissage en simple 
boucle, alors que les expériences délocalisées participent à un changement de plus grande 
ampleur concernant les valeurs directrices de l’organisation, autrement dit, à un apprentissage 
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La recherche en terme d’apprentissage organisationnel s’oriente aujourd’hui vers des études 
empiriques qui tentent de dépasser les visions techniques de ce phénomène en mettant en 
évidence les facteurs d’émergence et de reproduction de ce phénomène [Charue-Duboc, 
2001]. Nous présentons ici quelques travaux concernant la construction du sens afin de 
proposer par ce concept un éclairage du phénomène d’apprentissage organisationnel. 
 
1.2. Création  de  sens 
1.2.1.  La création de sens au niveau individuel 
Chez Weick, le processus de création de sens prend sa source dans l’interaction entre les 
individus [Allard-Poesi, 2003]. «  Au niveau de l’individu, le processus de sensemaking 
consiste fondamentalement à faire des liens » [Vidaillet, 2003:41]. Ainsi, la création de sens 
consiste en le développement de schémas cognitifs représentant des évènements perçus par 
l’intermédiaire des cinq sens. L’homme qui crée du sens structure l’inconnu [Weick, 1979] : il 
développe une représentation mentale d’une réalité qu’il perçoit et recrée mentalement par ce 
processus [Koenig, 1996, Watzlawick, 1996]. La création de sens est non seulement 
l’interprétation des faits perçus mais aussi leur modélisation lorsqu’ils se présentent sous les 
yeux des individus [Weick, 1995]. 
Face à la complexité perçue, l’acteur extrait des éléments auxquels il va donner un ordre, et 
donc du sens [Le Ny, 2005]. Le processus de sensemaking évite ainsi le désordre, le chaos, la 
folie, ou l’incapacité à agir et donc à vivre [Vidaillet, 2003a] en rendant le monde intelligible 
[Weick, 1993a]. Les émotions, sentiments, l’intuition et l’imagination, identifiées comme 
propices à l’apprentissage prennent ainsi pleinement place dans la construction du sens. 
1.2.2.  La création collective de sens  
L’existence d’une cognition collective est souvent abordée par la notion de représentation 
collective, ou schéma cognitif partagé [Moscovici, 1960, Allard-Poesi, 2003]. Weick, pour sa 
part, s’intéresse à la création collective de sens plus qu’à la création d’un sens collectif, qui, 
n’est par ailleurs pas nécessaire à l’action collective : il suffit aux individus de s’entendre sur 
les moyens à mettre en œuvre pour assurer l’action collective. Les logiques de coopération au 
sien des équipes projet [Dameron, 2000] permettent de comprendre cette caractéristique de 
l’action collective. 
La vie des organisations est très équivoque parce qu’il existe un grand nombre 
d’interprétations possibles pour chaque situation vécue [Weick, 1979, 1986]. Dès lors les 
acteurs ne savent pas quelles questions se poser ni quelles réponses attendre aux questions qui 
leur viennent. Il est alors nécessaire d’enrichir l’information [Daft & Lengel, 1986] afin de 
créer du sens. La richesse de l’information est définie par « la capacité de l’information à 
changer la compréhension au cours d’un intervalle » [p.560]. L’information doit donc être 
réunie et enrichie de façon à permettre une certaine compréhension de la situation et réduire le 
nombre d’interprétations possibles. L’interaction entre les acteurs le permet. Les dynamiques 
d’influence à l’œuvre lors de face à face permettent aux acteurs de tisser des liens entre les 
éléments d’une situation retenus comme pertinents. L’échange d’interprétations personnelles 
permet de modifier les schémas mentaux des individus par une convergence des 
interprétations, sans toutefois que celles-ci se confondent [Weick, 1985, Allard-Poesi, 2003]. 
Le rapprochement des interprétations participe alors à la cohésion du groupe ; au sein de 
l’organisation, le processus de construction collective de sens permet la constitution d’une 
structure collective [Koenig, 1996] par la compréhension collective des interrelations entre les 
tâches à réaliser [Weick & Roberts, 1993]. XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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Lorsque l’équivocité de la situation est élevée, ce sont les acteurs, par leur interaction, qui 
créent du sens. Le degré d’intersubjectivité du sens est alors très élevé. Lorsque l’équivocité 
est faible, l’interaction n’est pas nécessaire à la création de sens. Ce sont les règles 
individuelles de perception, de traitement et d’assemblage qui vont permettre à l’individu de 
créer du sens. Dans ce cas, les routines organisationnelles et les schémas partagés par les 
individus en amont de la situation dominent le processus de création de sens [Allard-Poesi, 
2003]. Il existe ainsi des leviers différents permettant aux individus de créer du sens dans une 
situation donnée. 
1.2.3.  Création de sens, apprentissage et rapport au travail 
La création de sens des individus lors de leur activité professionnelle influe donc sur 
l’appréhension de l’individu envers son travail. De nombreux éléments, qui pourraient 
paraître anodins [Chanlat, 1990] permettent ainsi à l’acteur en situation de se représenter son 
travail, et participent ainsi à construire le lien affectif et émotionnel entre l’individu et son 
activité. 
Le sens est ainsi un composant intervenant dans de nombreux processus organisationnels. 
Sievers (1990) montre en quoi le sens prend une grande ampleur dans la motivation des 
individus en situation de travail. Venkatesh [1999] montre en quoi le sens peut être changé 
afin de mettre les employés dans une attitude favorable et motivante dans une problématique 
d’acceptation d’une technologie. Weick [1977] puis Daft et Weick [1994], par la notion 
d’enactment, avance ainsi que la création de sens permet la construction de la réalité 
collective. Dans cette perspective constructiviste, le processus de sensemaking permet une 
action structurant le contexte dans lequel elle s’établit. La construction de sens est alors une 
première étape vers la conquête d’un futur sur lequel l’individu ou l’organisation influe 
[Hamel et Prahalad, 1994]. 
C’est ainsi que la représentation que l’individu se forge de son activité peut lui permettre, ou 
non, d’adopter cette «  attitude propice  » dont nous parle Koenig [1997a] permettant 
l’apprentissage organisationnel. Balogun et Johnson [2004] montrent ainsi comment la 
création de sens (ici reconstruction collective du sens) permet l’avancement d’un projet de 
restructuration impliquant l’apprentissage organisationnel tel que décrit par Charreire-Petit. 
Ce rapport entre création de sens en situation professionnelle et apprentissage est d’autant 
plus important à une période où le rapport au travail pose fortement question [Méda, 1995, 
Dejours, 2000, Regnault, 2004, Bollé de Bal, 2005].  
Nous cherchons ainsi à mettre en évidence les liens existants entre création de sens et donc 
l’image que les acteurs ont de leur travail et l’apprentissage organisationnel. Nous allons 
présenter maintenant l’étude que nous avons menée au sein d’un cabinet de courtage en 
assurances. 
 
2.  Etude empirique au sein d’un cabinet de courtage en assurances 
2.1. Méthodologie 
2.1.1.  Présentation du cas 
L’objet principal de notre recherche est de comprendre les dynamiques organisationnelles qui 
lient la création de sens des individus à l’apprentissage organisationnel. L’objectif est ainsi de 
«  saisir le sens subjectif et intersubjectif d’une activité humaine concrète, à partir des 
perceptions et actions des différents acteurs en présence » [Hlady Rispal, 2002]. L’utilisation 
de la méthode des cas peut axer l’étude sur la comparaison de cas multiples, ou se centrer sur XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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un cas unique [Yin, 1984]. Parmi les possibles, nous avons choisi une approche clinique 
[Schein, 1976] au sein d’une petite organisation, nous permettant d’appréhender au maximum 
la complexité des rapports humains dans un cas riche [Weick, 1993 ; Koenig, 2003]. Cette 
étude se place ainsi dans l’axe de recherche préconisé par Fiol et Lyles [1985] et Chrysostome 
et Su [2001] qui avancent que l’apprentissage organisationnel est très contextualisé et doit 
ainsi être appréhendé par les caractéristiques propres à l’environnement dans lequel il se 
réalise. 
AC est un cabinet de courtage en assurances basé à Luxembourg, créé en 2000 et composé de 
cinq personnes  : les deux cogérants, un commercial et deux administratifs. L’entreprise a 
connu un tournant majeur lorsqu’en 2002, elle a saisi l’opportunité de racheter le portefeuille 
complet d’un autre cabinet cessant son activité. Depuis ce jour, la croissance du cabinet est 
très forte, la valeur du portefeuille ayant été multipliée par cinq au cours des trois dernières 
années. Le changement d’échelle du cabinet pose alors la question de l’organisation interne et 
des modifications comportementales nécessaires à la gestion d’une telle organisation. 
Le dirigeant, M. V., souhaitait ainsi que les employés du cabinet s’intègrent dans une 
démarche de formation personnelle. Selon lui, le niveau des connaissances et des 
compétences de l’ensemble du personnel était insuffisant pour pouvoir faire face à l’ensemble 
des tâches à accomplir avec un niveau de qualité satisfaisant. Malgré ses incantations 
répétitives allant dans ce sens au cours des mois précédents notre arrivée, M. V. se trouvait 
face à une situation où les employés continuaient à travailler sur leurs acquis et ne 
s’engageaient pas dans le processus souhaité par le dirigeant. C’est dans ce cadre que nous 
sommes arrivés chez AC. 
2.1.2.  Méthode de recueil et d’analyse des données 
Notre étude a porté sur une période de six mois au cours de laquelle nous avons réalisé huit 
séjours au sein d’AC, d’une durée de deux à cinq jours chacun, soit un total de trente quatre 
jours complets. Notre posture a été celle de l’observation participante périphérique [Chanlat, 
2005] : nous avons pris part le moins possible à l’activité de l’organisation, sans toutefois 
refuser notre aide ponctuelle : réponse à des appels téléphoniques, résolution de problèmes 
informatiques, participation à des réunions sur l’évolution du système d’information, etc. 
Nous avons assuré une prise de notes systématique au cours de chaque journée. Cela nous a 
permis d’identifier les éléments d’apprentissage liés à l’action des individus ainsi que 
d’identifier les moments où les discours liés à l’apprentissage ont changé.  
Pour compléter notre compréhension des phénomènes à l’œuvre au sein d’AC, nous avons 
réalisé deux entretiens d’une heure et demie à trois heures avec chacune des quatre personnes 
régulièrement présentes dans les locaux. La première série d’entretiens, réalisée au cours du 
premier mois de notre recherche, a été de visée exploratoire et compréhensive : en abordant 
un éventail très large de la vie des acteurs au sein de l’organisation, nous avons recueilli un 
maximum d’éléments reliés à l’apprentissage organisationnel. C’est ainsi que la 
problématique du sens a émergé comme élément important de l’apprentissage organisationnel. 
La seconde série d’entretiens, réalisée un mois avant la fin de notre étude, a été conduite à 
travers des entretiens semi-directifs centrés [Romelaer, 2005], en réduisant notre guide 
d’entretien aux liens existant entre apprentissage et création de sens. Le processus de 
sensemaking a ainsi pu être établi prioritairement au travers de l’étude du langage lors de ces 
entretiens. 
A partir de ces données, nous avons pu reconstruire la chronologie des évènements d’AC. Les 
différentes phases de la création de sens ont ainsi pu être mises en évidence, et le 
rapprochement temporel avec des signes d’apprentissage organisationnel clairement établi. De 
plus, l’analyse de la situation au jour le jour, ainsi que l’analyse des propos des membres du XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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cabinet nous ont permis d’établir des relations de cause à effet entre différents phénomènes. 
Ces relations, identifiées après une phase d’exploration, ont ainsi pu être confirmées par une 
seconde phase où nous avons cherché à affirmer l’existence de ces liens de causalité. Les 
observations des deux derniers mois ainsi que la seconde série d’entretiens nous ont permis 
d’étayer les liens de causalité entre les phénomènes étudiés. 
2.2. Résultats 
2.2.1.  Le dirigeant et son influence sur le processus de création de sens 
Le rôle du dirigeant d’AC nous paraît très intéressant dans le cadre des processus de création 
de sens et de d’apprentissage que nous avons étudiés. M. V., pendant plusieurs mois, a tenté 
de stimuler ses collaborateurs en leur mettant à disposition des ressources matérielles (revue, 
bulletins d’information, etc.) et en leur proposant des formations personnalisées individuelles. 
Le dirigeant remplit son rôle de leader en stimulant ses employés et en les accompagnant dans 
le processus de création de sens [Barnard, 1938]. Pourtant, il a fallu attendre l’arrivée d’une 
nouvelle législation pour que le processus soit vraiment débloqué. Certains aspects de la 
personnalité du dirigeant et son activité peuvent expliquer ce manque de réussite. 
Le dirigeant de l’entreprise AC est considéré par ses employés comme « un grand homme ». 
Ils le désignent comme « quelqu’un de bien », « qui a du cœur », « un patron pas comme les 
autres », et le caractérisent de « généreux », « attentionné », « gentil », etc. Ce respect envers 
le dirigeant occasionne un frein à l’interaction. En effet, nous avons porté notre attention sur 
les discussions entre les employés et M. V. Ces interactions montrent que dans tous les cas, 
c’est le dirigeant qui clôt la conversation, non parce qu’il veut avoir le dernier mot, mais parce 
que son avis est en chaque occasion la référence inattaquable.  
L’attitude des employés vis-à-vis de leur patron est aussi entretenue par l’envie de bien faire 
du dirigeant. Cette envie d’un travail de qualité le pousse parfois à réaliser le travail qui 
devrait être fait par ses employés lorsqu’ils rencontrent le moindre problème. Un des 
employés nous a ainsi affirmé qu’il aimerait parfois que lorsqu’il a « un souci », M. V. passe 
du temps à lui expliquer comment faire plutôt que de prendre le travail et de le réaliser lui-
même. Dans le premier cas, l’employé pense qu’il pourrait effectuer la tâche dans le futur, 
alors que dans le second, il sera toujours dépendant de l’aide du dirigeant. 
Nous avons donc vu ici que la science du dirigeant et son envie de bien faire l’amènent à 
contrôler la quasi-totalité du travail de ses employés. Lorsque ceux-ci sont face à un 
problème, la solution se trouve en la personne du dirigeant. Le processus de création de sens 
est ainsi freiné par la facilité avec laquelle les employés trouvent un appui dès qu’ils sont 
confrontés à une situation ambiguë. De plus, lorsqu’il y a une discussion, le dernier mot 
revient généralement au dirigeant. Les employés se sentent donc investi d’une tâche dans 
laquelle ils épaulent M. V. plus qu’ils ne réalisent des tâches indépendantes et créatrices de 
valeur. Le cerveau central se situe en la personne du dirigeant, qui crée lui-même du sens pour 
les employés ou qui réalise la tâche. Dans ce dernier cas, il n’est plus vraiment nécessaire aux 
employés de construire du sens face à la situation ambiguë… Nous voyons alors que la 
personnalité du dirigeant, qui est potentiellement un moteur puissant du processus de 
sensemaking, n’en est pas moins un frein lorsque sa prestance et sa science empêchent les 
acteurs de l’entreprise d’élaborer eux-mêmes ce processus. Il ne leur reste qu’à accepter les 
schémas cognitifs émis par le dirigeant. 
2.2.2.  La contrainte légale et son influence sur le processus de création de sens 
Lors de notre arrivée chez AC, nous avons pu voir que les employés étaient tiraillés entre une 
envie d’apprendre et des freins omniprésents qui les en empêchaient. Au cours de nos 
entretiens, les trois employés ont mentionné des raisons pour apprendre («  augmenter la XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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qualité du service  », «  éviter les erreurs  », «  faire les choses plus vite  ») et étaient donc 
conscients des bénéfices d’un apprentissage individuel et collectif. La création de sens et le 
fait d’être conscient d’un phénomène sont donc deux choses différentes : avoir conscience 
d’un fait ne permet pas automatiquement de le relier à la situation vécue et de se positionner 
envers l’information recueillie. Ici, les employés ne s’approprient pas la situation décrite par 
le dirigeant. Les liens de causalité paraissent défaillants et la relation entre la situation et 
l’acteur n’est pas faite : l’« attitude propice » à l’apprentissage est manquante. 
Au quatrième mois de notre étude, une nouvelle loi régissant l’activité des cabinets de 
courtage en assurances a été publiée : toute personne en contact avec les clients au sein d’un 
cabinet de courtage devrait justifier de l’agrément de courtier en assurances. Cela suppose le 
passage d’un examen d’état portant sur les connaissances des contrats et des aspects 
institutionnels et juridiques du métier de courtage en assurances. Cette nouvelle fut le 
véritable déclencheur du processus de création de sens pour les employés d’AC. Nous allons 
dans ce qui suit expliquer pourquoi. 
Le premier effet de cette loi est l’intervention d’un jugement «  expert  » externe à 
l’organisation venant appuyer les attentes du dirigeant. Les risques de sanction ne sont pas 
nouveaux  : ils avaient été auparavant explicitement formulé lors de réunions collectives 
(modification des postes, changement de type de rémunération, licenciement). En revanche, 
cette loi a permis le cadrage de la situation : le discours n’est plus diffus, « abstrait », il se 
base sur la situation vécue par l’acteur. Les acteurs ont ainsi ressenti le risque d’une façon 
plus forte qu’auparavant. La peur, née de la formalisation des sanctions en cas de non 
formation, a augmenté l’ambiguïté de la situation. Dès lors, les échanges à ce propos ont 
augmenté entre les individus et ceux-ci se sont engagés dans le processus de formation 
attendu depuis plusieurs mois. La loi a ainsi permis aux acteurs de réinterpréter leur travail : 
ils ne sont plus de simples administratifs au service du dirigeant mais un lien entre le client et 
l’organisation qu’ils représentent. 
Ce constat rejoint la vision de Sievers pour qui « il devient alors évident combien doit être 
difficile pour la majorité des hommes et des femmes de trouver un sens quelconque au travail 
qu’ils accomplissent.  » [1990:349] L’aliénation croissante et la fragmentation au sein des 
organisations empêche la création de sens. Une réinterprétation du travail telle que nous 
l’avons présentée permet de restituer le sens de l’activité « travail » des individus. Nous allons 
voir comment ce phénomène a permis l’apprentissage organisationnel. 
2.2.3.  Lien temporel entre création de sens et apprentissage organisationnel 
Au cours la première phase de notre travail, nous avons vécu une situation où le processus de 
création de sens ne s’est pas mis en place chez AC. Au cours de cette même période, nous 
n’avons pas pu trouver de traces d’apprentissage, ni au niveau individuel, ni au niveau 
organisationnel.  
Le processus de création de sens au niveau individuel a débuté lorsque M. V. s’est rendu 
compte des risques que l’entreprise courrait face à la montée du nombre de recours en justice 
des clients contre leur courtier en assurance. En assemblant et en interprétant les éléments 
internes et externes à l’organisation, donc en créant du sens, il lui a semblé important 
d’augmenter le niveau de la qualité du travail administratif et commercial au sein d’AC afin 
d’éviter ce type de procédure judiciaire. Par l’enactment, M. V. a tenté de transformer lui-
même l’environnement dans lequel évoluent les employés afin de les mener à l’apprentissage. 
Le processus de création de sens au niveau collectif s’est mis en place grâce à la publication 
d’une nouvelle loi concernant la formation des personnes en contact avec les clients au sein 
des cabinets de courtage en assurances. De nombreuses discussions ont suivi la connaissance XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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de cette loi. Nous avons pu ainsi remarquer que cette loi provoquait l’instabilité du groupe, 
qui est mis en danger face à cette « menace ». Les interactions entre tous les membres de 
l’organisation provoquées par cette situation ambiguë ont permis de créer du sens  : les 
employés ont alors semblé comprendre l’importance de la formation professionnelle en 
réinterprétant leur rôle au sein de l’organisation et ont commencé à accepter le projet de M. V. 
Ces observations corroborent ainsi le scénario établi par Weick [1985]. 
C’est précisément à ce moment que les avancées en termes d’apprentissage ont pu être 
observées au sein de l’organisation. Celles-ci se sont caractérisées diversement en fonction 
des employés, mais tous ont exercé un pas dans ce sens. Les derniers entretiens individuels et 
les dernières observations que nous avons effectués traduisent clairement cette tendance. Un 
employé a ainsi émis le souhait de vouloir se former, alors qu’auparavant, il ne reconnaissait 
que le bienfait d’une telle démarche, sans s’y inscrire personnellement. Un second employé 
nous a posé des questions sur la façon de se former, quelle méthode adopter, comment 
procéder pour apprendre individuellement. Enfin, le dernier a sollicité M. V. pour plusieurs 
rendez-vous de formation portant sur les contrats d’assurances. 
De plus, les trois employés et M. V. ont débuté la mise en place de procédures de travail à 
peine quelques jours après la promulgation de la loi. Par ces procédures, l’équipe souhaite 
augmenter la fiabilité du travail effectué et responsabiliser chaque acteur dans la réalisation de 
son travail. Ainsi, une réflexion collective, caractérisée par des réunions formelles (une demi-
heure fois par semaine) et informelles, est menée afin de cristalliser les meilleures routines 
individuelles et collectives au sein de procédures formelles. Cette activité est donc le reflet de 
la phase d’écartement/encodage du modèle de Charreire-Petit [1995, 2002], basée sur les 
expériences quotidiennes passées. 
Cette action collective est une avancée majeure en termes d’apprentissage organisationnel 
chez AC. Elle traduit la direction prise par les membres de l’organisation d’effectuer un 
travail sur les connaissances dans l’entreprise. Leur interaction au travers de l’organisation 
permet un résultat collectif consensuel par la convergence des points de vue de chacun 
[Allard-Poesi, 2003] formalisée dans un document tangible. 
Ainsi, il a fallu que les membres d’AC parviennent à créer du sens individuellement et 
collectivement pour pouvoir s’impliquer dans un processus d’apprentissage, à la fois au 
niveau individuel et organisationnel. Le lien temporel entre les deux phénomènes nous permet 
d’affirmer la relation de cause à effet ente le processus de création de sens et l’apprentissage 
organisationnel. La figure ci-dessous illustre la situation analysée : 
Figure 2 : Etapes vers l’apprentissage organisationnel chez AC 
 
Prise de connaissance 
d’éléments importants 
Création de sens / 
Réinterprétation des rôles
Actions envers 
apprentissage collectif XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 




2.3.1.  Du lien temporel entre création de sens et apprentissage organisationnel 
La création de sens est un prérequis pour l’apprentissage organisationnel dans l’étude que 
nous avons menée. Dans la modélisation de l’apprentissage organisationnel proposée par 
Charreire-Petit [1995-2002], les deux premières phases, de découverte et de mobilisation, 
consistent en un exercice de sensemaking individuel, puis de groupe, puis collectif, qui permet 
d’aboutir à l’adhésion des acteurs avant de procéder à la réalisation d’expériences centrées et 
délocalisées. 
Ainsi, nous pouvons transformer le modèle de Charreire-Petit pour mettre en évidence les 
processus de construction de sens à l’œuvre. Au sein du processus global d’apprentissage 
organisationnel. 
Figure 3 : Le processus de sensemaking, passage obligé vers l’apprentissage individuel 
 
Cette figure traduit l’importance du processus de construction de sens au cours des premières 
étapes de l’apprentissage organisationnel, en particulier dans la représentation que se forge 
l’individu de son travail. En effet, la phase de création de sens doit pouvoir permettre 
d’atteindre l’attitude propice à l’apprentissage organisationnel telle que mentionnée par 
Koenig. Le rapport de l’individu à son travail est ainsi essentiel dans le cadre d’un 
apprentissage, aussi bien individuel que collectif. De cette manière, notre étude confirme que 
Sensemaking individuel : 
formalisation d’un 
problème 
Sensemaking de groupe : 
réflexions au sein de 
l’équipe 
Sensemaking collectif 
global : assurer que le projet 
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le changement, d’un point de vue général, nécessite un processus de sensemaking que les 
acteurs du changement doivent réaliser [Vandageon-Derumez I., Autissier D., 2006]. 
Nous sommes retournés de manière informelle dans l’entreprise après notre étude. Il nous a 
semblé que la nature du processus de sensemaking était différente lors des phases aval du 
processus mais que ce phénomène était encore présent. Nous pensons qu’il serait intéressant 
d’analyser le rôle joué par le sensemaking au cours de ces étapes dans une prochaine 
recherche. 
Il serait ainsi vain de se concentrer sur des processus de transfert de connaissances, 
d’apprentissage en double boucle, de cristallisation des connaissances sans comprendre le 
processus de création de sens dans l’organisation. Si les acteurs ne créent pas de sens, ils ne 
pourront pas s’engager dans un processus d’apprentissage organisationnel. Ainsi, l’« attitude 
propice » [Koenig, 1997] nécessaire à la réalisation d’un apprentissage organisationnel réside 
en la construction collective de sens par les acteurs. En développant des schémas mentaux 
permettant de rendre plausible la réalité et de s’inscrire dans cette réalité complexe [Weick, 
1979 ; Koenig, 2003], l’acteur peut rendre conscients ses référents cognitifs et procéder à un 
apprentissage. La gestion de la construction de sens pourrait ainsi venir faciliter la réalisation 
de l’apprentissage organisationnel. 
2.3.2.  Le dirigeant, levier ou frein à la création de sens ? 
Le dirigeant, ou le leader de l’équipe projet, doit parvenir à construire collectivement du sens 
afin de s’assurer l’adhésion des acteurs et parvenir ainsi à un apprentissage organisationnel. Il 
peut organiser la création collective de sens ou tenter d’imposer sa vision préalablement 
établie. Cependant, les ressorts de la création de sens, cognitifs, émotionnels et 
psychologiques, sont difficiles à gérer, comme l’a montré notre cas où l’activité du dirigeant a 
constitué un frein à ce processus. 
Le dirigeant peut être un moteur dans la création de sens. Barnard [1938] y voit d’ailleurs une 
des tâches principales du dirigeant. De par sa position hiérarchique, le dirigeant, qu’il soit à la 
tête d’une entreprise complète ou d’une équipe au sein d’une entité supérieure, a une vision 
transversale sur l’activité qu’il dirige. Il a ainsi à disposition une variété plus grande 
d’informations que ses subordonnés, ce qui lui permet de créer plus facilement du sens 
[Weick, 1995]. 
Il peut alors, par différents moyens, tenter de construire collectivement du sens au sein de 
l’organisation dont il a la charge. Nous avons pu voir dans l’analyse de notre cas que M. V. a 
utilisé la discussion formelle et informelle, la mise à disposition de revues professionnelles et 
la formation pour parvenir à créer du sens. Il a ainsi tenté d’être le moteur de la création de 
sens au sein de l’organisation. Toutefois, les tentatives mises en œuvre ont échoué jusqu’à 
l’arrivée d’une contrainte externe. 
Cet échec peut être attribué à différents éléments. Le comportement même du dirigeant peut 
se voir attribuer une part de la responsabilité de cet échec. En effet, la pression exercée par le 
dirigeant sur ses subordonnés peut bloquer le processus de sensemaking. Cette pression n’est 
pas vécue comme telle par le dirigeant, qui veut simplement que le travail soit bien réalisé. 
Ainsi, lorsque le dirigeant réalise les tâches les plus complexes de l’organisation, qu’il sert de 
« béquille » dès qu’un problème survient, etc., il crée lui-même du sens face aux situations 
ambiguës sans participer à la création collective de sens. 
Ainsi, le respect de la zone d’influence des acteurs [Crozier & Friedberg, 1977] est crucial 
dans le processus de construction de sens. Lorsque les acteurs ont le pouvoir sur une certaine 
zone de l’organisation, ils se doivent de créer du sens afin de parvenir à gérer l’ensemble des 
situations auxquelles ils font face. Lorsque le dirigeant peut de lui-même faire face à toutes XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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les situations de l’organisation, il empêche les individus de se contraindre à créer du sens. On 
peut penser que cette situation se rencontre surtout dans les petites entreprises, ou les 
structures simples de Mintzberg [1982] où l’ensemble de l’organisation repose sur les épaules 
du dirigeant. Néanmoins, dans le cas d’équipes réduites (comme une équipe projet par 
exemple), cette situation peut être envisagée. 
Le dirigeant est donc face à un dilemme. Il sait qu’il peut être un vrai moteur pour permettre 
la création de sens collective. Cependant, sa personnalité et son entrain peuvent entraver ce 
même processus. Dans le cas étudié, l’équipe était de petite taille (cinq personnes) et le 
dirigeant était fortement impliqué autant financièrement que d’un point de vue managérial. Ce 
type de situation est courant dans les petites entreprises, où les acteurs de différents niveaux 
d’étude, provenant de milieux différents sont regroupés afin d’assurer la réalisation de tâches 
relativement simples et répétitives. Au sein de grandes organisations découpées en équipes, 
les profils peuvent être plus homogènes, même si la spécialisation des acteurs assure une 
transversalité des compétences [Garel, 2003]. De plus, le manager n’a pas obligatoirement 
d’intérêt financier dans l’organisation, outre son salaire. Cela peut le conduire à adopter une 
attitude totalement différente de la situation que nous avons analysée. Le tableau suivant 
donne des caractéristiques ayant trait au comportement du dirigeant venant perturber ou 
améliorer le processus de création de sens. 
 
Figure 4 : Effets des caractéristiques propres au dirigeant sur le processus de création de sens 
  Eléments moteurs   Eléments perturbateurs 
Observés chez AC  -Discussion 
-Formation 
-Mise à disposition de revues 
professionnelles 
-Réalisation des tâches des 
subordonnés par le dirigeant 
-Non respect des zones d’influence 
-Personnalité adulée  
Potentiels mais non observés 
(exemples) 
-Débriefing des rendez-vous 
-Délégation des tâches du dirigeant 
-Mises en situations virtuelles 
-Interaction d’égal à égal 
-Forte autorité du dirigeant 
-Dénigrement des subordonnés 
A travers ce tableau, nous avons souhaité montrer que nous n’avons pas pu observer 
l’ensemble des comportements et des caractéristiques propres au dirigeant et leur impact sur 
le processus de création de sens au travers de notre étude de cas. Aktouf [1996] insiste sur le 
fait que le dénigrement des salariés et la forte autorité du dirigeant réduisent l’interaction dans 
l’organisation. L’interaction d’égal à égal entre le dirigeant et ses subordonnés permet à ces 
derniers de plus s’exprimer, et donc de stimuler leurs collègues par des idées originales. 
Aussi, d’autres situations, comme le débriefing sont des moteurs à la création de sens : il 
permet en effet aux acteurs de produire du sens à partir d’une situation vécue. De même pour 
les simulations de situations concrètes : elles permettent de créer du sens en amont de la 
situation vécue. De plus, lorsque le dirigeant délègue ses tâches aux subordonnés, il rend la 
situation ambiguë, ce qui peut entraîner un processus de création collective de sens. 
Le nombre de situations où le dirigeant a un impact positif ou négatif sur la création de sens 
est très élevé. Nous ne souhaitons pas réaliser ici une liste exhaustive. Il s’agit de montrer que 
le dirigeant peut adopter un comportement favorable à la création de sens, mais que les 
obstacles sont nombreux. Ainsi, si nous cherchons spécifiquement les actions possibles du 
dirigeant dans l’ensemble des facteurs de création ou de perte de sens dans l’étude de 
Vandageon-Derumez et Autissier [2006], nous voyons que le dirigeant peut se placer à la fois 
sur les éléments positifs et négatifs. De plus, nous remarquons que certains des éléments cités 
peuvent être maîtrisés par le dirigeant, alors que d’autres, comme sa personnalité ou son 
charisme échappent à son contrôle. Il est donc difficile pour un dirigeant de décider et réaliser XVIIe Congrès de l’AGRH – Le travail au cœur de la GRH 
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la création de sens ainsi que de se positionner comme moteur sans risquer d’apporter des 




Notre recherche a ainsi permis de mettre en évidence que l’engagement des acteurs dans un 
processus de changement et d’apprentissage organisationnel commence par la construction du 
sens. Nous avons ainsi pu revisiter le modèle de Charreire-Petit afin de mettre en évidence le 
rôle de la création de sens dans le processus modélisé par l’auteur. De plus, nous avons pu 
analyse l’impact ambivalent du comportement du dirigeant, ainsi que la pression exercée par 
la contrainte externe dans la situation étudiée. L’identification de ces deux éléments ouvre la 
porte à de futures recherches au cours desquelles les variables propres aux acteurs, collectives 
et organisationnelles permettant ou empêchant le processus de sensemaking doivent être 
étudiées. L’aspect extrêmement contingent et multiforme (voir multidisciplinaire) de ce type 
d’étude ne doit pas empêcher cette étape nécessaire à la meilleure compréhension du 
phénomène. 
Cette étude se base sur un cas unique, où les périodes d’observation et le temps entre les 
différents entretiens sont sensiblement courts (trois mois entre les deux séries d’entretiens). 
Nous avons néanmoins continué à nous rendre dans l’entreprise de façon plus informelle au 
cours des mois suivants. Les signes d’apprentissage relevés se sont poursuivis par des réelles 
avancées et des sessions de formation ont eu lieu après notre départ. De plus, la mise en place 
de procédures servant de normes a servi à augmenter la vitesse de l’apprentissage collectif en 
stimulant l’interaction sur des sujets de réflexion. Ce dispositif a ainsi été un autre levier que 
nous n’avions pas pu identifier au cours de notre période de recherche, et constitue lui aussi 
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